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аром сознательно выбранных и усвоенных управленческих ролей. В работе
приведен пример возможной структуры ролевого репертуара и определены
направления дальнейших исследований.
Ключевые слова: роль, личность, зрелость, управление, профессиона-
льное развитие, личностное развитие
APPROACH TO FORMING PROFESSIONAL
MATURITY OF MANAGERS
E. Maltsev, PhD, Associate Professor
National University «Kyiv-Mohyla
Avademy»
Abstract. The work addresses the problem of achieving professional
maturity in relation to personal and professional development of managers.
The professional development, in turn, considered as an extension of the
repertoire of managerial roles being able to accomplish by a manager. This
kind of development involves a combination of training and practice, which
described by Kolb empirical learning cycle.
The formulation of current and desirable managerial roles provided using
well-known psychological self-concept. Professional development in thus
approach looks like a deliberate formulation of desired managerial roles and
their sequential assimilation through the development of self-concept.
As an example of composition of roles considered roles of manager, leader, job
architect and strategic architect. Each role requires a certain competence (ability)
due to activities in the roles — cognitive, intrapersonal or interpersonal ones.
When using role-based approach managerial maturity means ability to play
a new role or new level of mastering in the role. An important factor of
managerial maturity is conscious «design» the self-concept by manager,
including models of «real self» and an «ideal self» meaning existing and desired
role repertoire.
Key words: role, personality, maturity, management, professional
development, personal development
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ТЕОРЕТИЧНІ І ПРИКЛАДНІ АСПЕКТИ РОЗГОРТАННЯ
ПРОАКТИВНОЇ ПОВЕДІНКИ ПІДПРИЄМСТВА
Анотація. У статті представлено необхідні передумови й основні кроки
розгортання проактивної поведінки підприємства на основі концепції
життєвого циклу І. Адізеса. Зокрема, сформульовано основні постулати
формування проактивності компанії, визначено три необхідних умови до-
цільності та можливості розгортання проактивної поведінки підприємства
й основні етапи реалізації даного стилю поведінки компанії. Матеріал стат-
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ті буде корисним науковцям і практикам, яким цікаві питання інновацій-
них форм поведінки і формування лідерства компаній в умовах динаміч-
ного, невизначеного середовища компанії.
Ключові слова: проактивність, проактивна поведінка, менеджмент,
управління поведінкою компанії, управління проактивною поведінкою
підприємства.
Вступ. Сучасні динамічні умови ведення бізнесу постійно вимагають нових
підходів до управління компанією, формування своєї поведінки і здійснення
неординарних кроків на ринку. Хоча традиційні методи менеджменту і форму-
вання поведінки ще можуть задовольнити потреби компаній-аутсайдерів, але
точно не підходять для тих, хто прагне лідерства. Адже стає все складніше від-
слідковувати зміни на ринку, у поведінці своїх конкурентів, споживачів, на ма-
кро- і мезорівнях.
На фоні таких змін усе вимогливішим стає споживач, який поступово пере-
творюється із споживача продукції у співтворця цінності, члена команди під-
приємства, учасника окремих його бізнес-процесів. На зустріч таким змінам і
самі компанії стають більш «олюдненими», наближеними до своїх клієнтів че-
рез соціальні мережі, Інтернет, повсякденне життя.
В епоху економіки знань, коли на перше місце висувається індивідуальна лю-
дина з її унікальними побажаннями, прагненням особистісного підходу у всіх про-
цесах, компанія проявляти нові види поведінки, які відповідатимуть сучасності.
Одним із таких видів є проактивна поведінка, яка передбачає випереджува-
льний характер взаємодії із суб’єктами зовнішнього середовища і формування
партнерських відносин як усередині компанії, так і за її межами.
Проблематика визначення, формування і реалізації проактивної поведінки
підприємства останнім часом стає все актуальнішою і привертає увагу багатьох
дослідників. Серед провідних зарубіжних учених, які приділяли увагу вивчен-
ню даній проблематиці, варто виділити І. Ансофа [1], К. Прахалад [2],
А. Томпсона і А. Стрікленда, В. Рамасвамі, Г. Хемел, а також Дж.Ф. Рех [3],
Ш.Т. Реа, А. Ріпа [4], В. Осмонд та ін. У працях цих учених виділяється визна-
чення «проактивний-реактивний», розуміння проактивної поведінки підприємс-
тва, проактивності менеджменту, персоналу компанії, поглибленої співпраці із
клієнтами. Вітчизняні дослідники, Н.С. Бушуєва, Ю.Ф. Ярошенко, К.Ф. Яро-
шенко [5], Р. Фатхутдінов, М. Тропак, О. Гребешкова [6], Н. Єфремова, розгля-
дають проактивність як сукупність моделей передбачення розвитку організації і
її елементів у комплексі з аналізом поточної ситуації і виробленням рішень на
основі максимально точних прогнозів поведінки організації, сукупність марке-
тингових дій по впливу на зовнішнє середовище, а також виділяли окремі аспе-
кти проактивного крізь проектний підхід до розвитку організації.
Проте у працях дослідників проактивний стиль поведінки більше розгляда-
ється як теоретична модель без особливої конкретики у питаннях його реаліза-
ції у реальному управлінні компанії, наповненню алгоритмами і кроками дій
щодо реалізації. У зв’язку з чим сформована потреба наповнити прикладним
змістом розуміння проактивної поведінки підприємства і її реалізації у сучас-
них умовах української економіки.
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Як, на нашу думку, прикладні аспекти розгортання і реалізації проактивної
поведінки підприємства будуть особливо актуальними для власників й управлі-
нців компаній, які прагнуть лідерства, довгострокової конкурентної переваги і
сталого системного розвитку.
Постановка проблеми. Маємо за мету визначити основні теоретичні основи
розгортання проактивної поведінки підприємства, базуючись і беручи за основу
концепцію життєвих циклів І.Адізеса [7; 8]. Адже розвиток проактивної компа-
нії нагадує розвиток звичайної компанії, тільки вже на іншому рівні і з ураху-
ванням наявного досвіду і ресурсів у компанії.
Результати. При висвітленні прикладних аспектів програми розгортання
проактивної поведінки, виходячи з теоретичних засад проактивної поведінки
підприємства [9, с. 273–288.], було взято такі основні положення:
— реалізація проактивної поведінки підприємства є поступовим і безперер-
вним процесом з охопленням кожного наступного підрозділу й рівня управлін-
ня компанії;
— проактивна поведінка підприємства у себе може включати інструменти і
форми прояву інших типів поведінки, єдине, що системність і глибина викорис-
тання того чи того інструменту відрізняється від інших типів поведінки;
— необхідність наявності відповідного рівня проактивності менеджменту
компанії, внутрішнього бажання і націленості на реалізацію проактивності
ключових ресурсів;
— реалізація проактивної поведінки може бути як короткостроковою, так і
довгостроковою, що зумовлено можливостями, намірами і спрямованістю під-
приємства на результат.
На нашу думку, виходячи з проведеного аналізу компаній мобільного
зв’язку [10], було виділено такі необхідні передумови для початку розгортання
проактивної поведінки підприємства:
1. Орієнтація власників компанії на формування проактивності компа-
нії, направлення ТОП-менеджементу (керівників вищого рівня) на проактивне
мислення, формування інноваційних продуктів і дій на випередження.
Даній умові також має слідувати підтримка і сприйняття нестандартних, ри-
зикових дій вищого менеджменту компанії зі сторони власників компанії, оріє-
нтуванняя ними на довгостроковий, а не короткостровий результат.
На нашу думку, для формування проактивної поведінки підприємства наяв-
ність проактивного мислення у його власників і вищих керівників є безумовною
і необхідною умовою, без якої жодні інші дії по побудові проактивної поведін-
ки підприємства будуть малоефективними або й не можливими.
2. Компанія володіє одним або кількома ключовими ресурсами, які якісно
вирізняють компанію посеред інших і можуть сформувати динамічну здіб-
ність/здатність на ринку. Серед таких ресурсів у розпорядженні компанії мо-
жуть бути ініціативні, креативні керівні кадри, унікальна технологія (інновація),
проактивні кадри (персонал), унікальні знання й уміння, база клієнтів, тісна вза-
ємодія із суспільними, політичними інститутами, високий гудвіл, сформований
вартісний бренд компанії, висока соціальна складова, необхідність това-
ру/послуги, висока досвідоформуюча складова послуги. Якщо компанія прагне
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стати проактивною, то вона має володіти хоча б одним-двома ключовими ре-
сурсами, і такий ресурс вже є сформованим і сильно впливає на її результат.
3. Наявність вільних ринкових ніш, ринок перебуває на стадії формуван-
ня і зростання, при цьому зовнішнє середовище, у цілому, є динамічним і не-
визначеним. Дана передумова є більше зовнішньою, ніж внутрішньою і визна-
чає, чи є доцільним і необхідним розгортання проактивної поведінки під-
приємства. Наявність вільних ніш на ринку забезпечує можливість пропозиції
інноваційних, революційних продуктів, які на даний момент можуть не сприй-
матися споживачами, але в майбутньому має шанси стати масовим продуктом.
За умови наявності у компанії всіх передумов можна розпочинати розгор-
тання проактивної поведінки. Якщо ж одна з умов не виконується, то варто зро-
бити переоцінку ― чи потрібна проактивність компанії у наявних умовах зов-
нішнього середовища, і що необхідно зробити для того, що на рівні компанії
виконати всі умови.
Програма розгортання проактивної поведінки підприємства представлено на
основі концепції життєвого циклу, що втікає з одного із положень про поступа-
льність і послідовність розвитку проактивної компанії у коротко- і довгостро-
ковому часовому вимірі.
За життєвий цикл розвитку проактивної компанії взято концепцію Іцхака
Адізеса, яка описана в його хрестоматійній роботі «Управління життєвим цик-
лом корпорації» [8] й адаптовано багатьма вітчизняними і зарубіжними дослід-
никами. Адже саме в основу концепції покладено принципи і поведінкові фор-
ми функціонування більшості фізичних, біологічних і соціальних систем, які
мають циклічний характер [11], що ідеально підходить до опису проактивної
поведінки підприємства.
Основними стадіями розвитку проактивної компанії є [8, c. 38]:
1. Зародження (залицяння) проактивної компанії ― передує виникнен-
ню організації, яка ще не сформувалася як проактивна, а є лише таке бажання.
Засновник компанії збирає навколо себе людей, які поступово вникають у його
бачення, приймають її і погоджуються ризикнути і спробувати втілити її в жит-
тя [8]. На даному етапі має відбутися перевірка, чи всі передумови для розгор-
тання проактивної поведінки виконуються.
2. «Дитинство» ― народження і початок розгортання проактивної поведін-
ки ― етап впровадження перших кроків на основі раніше обговорених ідей і
планів. Діяльність компанії орієнтується на формуванні та вдосконалені своїх
інноваційних продуктів, технологій, розв’язання проблем виробництва та ефек-
тивності [8], формуванні поглиблених відносин із клієнтами, їх вивчення і
включення у бізнес-процеси компанії. На даному етапі компанія може не мати
чіткої політики і системи дій, а багато кроків робиться за безпосередньої вказів-
ки керівництва компанії і їх бачення розвитку ситуації. Важливим завданням на
даному етапі стає формування міцних зв’язків з клієнтами, просування іннова-
ційних продуктів, формування майбутніх позицій компанії. За словами І. Адізе-
са, у період Дитинства засновник, керівник тяжко працює, не делегує повнова-
жень і приймає всі рішення. Делегування не бажане на цьому етапі, тому що
необмежена віддача справі — це те, що тримає лідера в активності [7].
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3. «Дикі роки» (Вперед — вперед) ― етап зростання й активної фази роз-
гортання проактивної поведінки ― на даному етапі утворюється формальна ор-
ганізаційна структура, увага діяльності компанії зосереджене на роботі з персо-
налом компанії, активне його залучення у процеси роботи з клієнтами і
формування інновацій, у роботі з клієнтами відбувається стабілізація процесів
орієнтування на його потреби і збору явних і неявних побажань, стале нарощу-
вання постійних клієнтів і загального обсягу продаж. На даному етапі наявні
ресурси компанії є обмеженими, що зумовлює необхідність встановленні пріо-
ритетів у реалізації своїх проектів, формуванні системи навчання й управління
знаннями, набуття досвіду [7].
4. Юність ― етап формалізації моделі проактивної поведінки ― на даному
етапі відбувається перехід від інтуїтивних, ініціаторських рішень до системати-
чної роботі по:
— формуванню динамічних здібностей компанії;
— зміні структури персоналу, а саме: залучення ініціативних і креативних
працівників, виведення з організації консервативних і не готових до змін осіб;
— націленню менеджменту на формування системи підвищення проактив-
ності персоналу і стимулювання до ініціатив кожного працівника, особливо,
«фронт-офісу»;
— систематизації взаємодії з клієнтами шляхом впровадження активних си-
стем управління поведінкою клієнтів (CRM-систем);
— зміні системи взаємовідносин з постачальниками ресурсами;
— перегляду взаємовідносин з власниками компанії;
— активізації компанії у суспільстві, появі заходів у рамках корпоративної
соціальної відповідальності.
5. Розквіт ― етап системного функціонування і розширення проактивної
поведінки підприємства шляхом:
— поглиблення процесів взаємодії з клієнтами, постачальниками й іншими
стейкхолдерами компанії на засадах взаємної вигоди і довгостроковості співпраці;
— перетворення персоналу на повноцінного союзника менеджменту компа-
нії у реалізації інновацій у всіх сферах діяльності компанії, постійного діалогу з
клієнтами і формуванню нових продуктів на запити даних клієнтів. Компанія
стає єдиним могутнім «організмом», який працює як єдине у заданому напрямі
розвитку;
— постійного здійснення проактивною компанією заходів на ринку, у суспі-
льстві, політичному і технологічному середовищі заходів на випередження,
зміни наявних правил, процедур, стереотипів, формування нових моделей пове-
дінки споживача, його уподобань, розширення вже зайнятих ніш компанії;
— постійного пошуку інновацій і продуктів як зовні, так і всередині органі-
зації;
— взаємодія з конкурентами має як змагальний характер, так і партнерський
у формуванні стратегічних партнерств у спільних довгострокових інтересах
технологічного і соціального розширення можливостей ринку.
Компанія на даному етапі чітко знає куди і для чого рухається, відбувається
досягнення поставлених цілей і формування нових. Це один з найактивніших
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етапів реалізації проактивної поведінки підприємства, коли практично всі необ-
хідні кроки по реалізації даної моделі поведінки здійснені, а сама компанія є
ініціативною, креативною, динамічною на ринку, тобто проактивною.
6. Зрілість ― даний етап можна віднести як до пізнього розквіту, так і виок-
ремити в окремий етап ― на даному етапі компанія у повній мірі відповідає
ознакам проактивної. На даному етапі вже всі підрозділи компанії націлені на
ініціативність і постійну проактивність у своїй сфері діяльності.
До даної стадії не всі компанії, які починали розгортати проактивну поведін-
ку, доходять і залишаються проактивними. Оскільки це вимагає концентрації
значних ресурсів і постійного пошуку нових ніш і продуктів у взаємодії з клієн-
тами і персоналом компанії.
Також на даному етапі можливе зменшення динаміки розвитку компанії і
намагання перейти у сталі, спокійніші процеси. Безумовно, це може призвести
до скорочування проактивності компанії і згортання проактивної поведінки
підприємства.
Саме на даному етапі менеджмент проактивної компанії має визначитися ― чи
він залишається у рамках моделі реалізації проактивної поведінки чи переходить
до менш динамічних форм поведінки. За першого варіанту компанія вже має шука-
ти інноваційні продукти, кроки розвитку персоналу, взаємодії з клієнтами, конку-
рентами й іншими стейкхолдерами. За другого варіанту можливий спад у діяльнос-
ті і переходу до наступних стадій розвитку: аристократії, бюрократії і смерті [7].
Таким чином, досягнення стадії зрілості потребуватиме від менеджменту пе-
реродження і нового витка розвитку проактивної поведінки. Досвід розвитку
компаній мобільного зв’язку і проведений аналіз показує, що компанії «Київс-
тар» й «МТС-Україна» досягнули своїх стадій зрілості і тепер потребують но-
вих ліній поведінки і нових продуктових направлень у проактивній поведінці.
Можливо, як на нашу точку зору, також і з цією метою було здійснено зміну
ТОП-менеджменту «Київстару», зокрема, відхід його засновника ― Ігоря Лито-
вченка, а в «МТС-України» ― проведення чергового ребрендингу і формування
послуг транснаціонального рівня під брендом «Водафон».
У табл. 1 запропоновано програму розгортання проактивної поведінки під-
приємства, яка враховує раніше викладені позиції по кожному етапі життєвого
циклу і прикладний досвід реалізації даного стилю поведінки українськими
компаніями мобільного зв’язку.
При формуванні програми виділено найсуттєвіші й найузагальненіші кроки
по кожній сфері (менеджмент, персонал, система управління знаннями, іннова-
ційний процес, взаємодія з клієнтами, взаємодія з постачальниками ресурсів,
взаємодія із суспільством, взаємодія з макросередовищем) у розрізі етапів. Вар-
то зауважити, що наведені кроки можуть перетинатися з реалізацією інших ти-
пів поведінки. Проте головною відмінністю є ступінь глибини і системності
впровадження даних кроків. Також варто зауважити, що при реалізації програ-
ми розгортання проактивної поведінки підприємства має значення реалізації
кожного кроку. Якщо буде опущений один з елементів, то це може призвести до
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Висновки. У представленій статті було удосконалено напрацювання вчених
по проактивності компанії і вперше представлено прикладну програму розгор-
тання проактивної поведінки підприємства на основі концепції життєвого циклу
І. Адізеса. У подальшому необхідно поглибити наповнення кожного етапу і роз-
глядат кроки реалізації проактивної поведінки підприємства як по етапам роз-
витку компанії, так і по кожній окремій сфері.
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Аннотация. В статье представлены необходимые предпосылки и осно-
вные шаги развертывания проактивной поведения предприятия на основе
концепции жизненного цикла И. Адизеса. В частности, представлены ос-
новные постулаты формирования проактивности компании, определены
три необходимых условия целесообразности и возможности развертывания
проактивной поведения предприятия и основные этапы реализации дан-
ного стиля поведения компании. Данная статья будет интересна ученым и
практикам, которым интересны вопросы инновационных форм поведения
и формирования лидерства компаний в условиях динамичного, неопреде-
ленного среды компании.
Ключевые слова: проактивность, проактивная поведение, менедж-
мент, управление поведением компании, управления проактивной поведе-
нием предприятия.
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THEORETICAL AND APPLIED ASPECTS ENTERPRISE
DEPLOYMENT PLANNING OF CONDUCT
V. Pazdrii, MA, lecturer in business
strategy, SHEI «Kyiv National Economic
University»
Abstract. In this article are described the main aspects of the deployment
behavior design company based and taking as a basis the concept of life cycles
I. Adizes.
The prerequisites for the start of proactive behavior are: orientation owners
of the formation of pro-activity; the company owns one or more key resources;
availability of niche markets, the market is in the process of formation and
growth, and the environment, in general, is dynamic and uncertain.
The main stages of the deployment of proactive behavior of company are: 1)
the origin (courtship) proactive companies — precedes the emergence of the
organization, which has not yet emerged as proactive, but only a wish; 2)
«Childhood» — the birth and early deployment of proactive behavior — the first
stage of implementation steps based on the previously discussed ideas and
plans; 3) «Wild Years» (Forward — forward) — the growth phase and the active
phase of the deployment of proactive behavior. At this stage, formed a formal
organizational structure, the focus of the company is focused on HR company,
actively engaging in the processes of customer service and the formation of
innovation in working with clients is stabilization processes targeting their
needs and collection of explicit and implicit preferences, sustainable capacity
loyal customers and total sales; 4) youth — formalization stage model for
proactive behavior — at this stage of the transition from intuitive,
initsiatorskyh solutions to systematic work; 5) the heyday — the stage of
system operation and expansion of proactive behavior of businesses.
Keywords: proactive, proactive behavior management, behavior
management company, proactive behavior management company.
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